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Авторське резюме
Обґрунтовано потребу у формуванні системи підвищення професійної компетент-
ності персоналу органів Державної фіскальної служби України (далі – ДФС). Зазначе-
но, що рівень задоволення органів ДФС обласного і особливо районного рівнів у висо-
кокваліфікованих кадрах на цей час не є достатнім, брак професійної компетентності 
фахівців особливо гостро відчувається при проведенні контрольно-перевірочної робо-
ти, яка вимагає творчого підходу до вирішення поставлених завдань, використання 
всіх наявних інформаційних ресурсів, у тому числі і в зовнішньому (для фіскального 
органу) середовищі. У сучасних складних соціально-політичних та економічних умо-
вах тенденції реформування державної служби в Україні, зокрема ДФС, полягають 
у зменшенні кількості посадових осіб, що вимагає від кожного фахівця постійного 
підвищення ефективності своєї праці. Це можливо тільки за умови систематичного 
підвищення кожною посадовою особою власної професійної компетентності і вимагає 
від керівництва ДФС створення необхідних умов та можливостей для постійного на-
вчання персоналу протягом усього періоду його роботи у фіскальній службі. Харак-
теризуються вимоги до компетентностей та принципи підготовки, перепідготовки та 
підвищення кваліфікації посадових осіб ДФС, обґрунтовуються шляхи підвищення 
ефективності їх діяльності у складних умовах постійних змін бізнес-середовища, нор-
мативно-правового поля та зовнішніх викликів на шляху інтеграції України до Євро-
пейського Союзу. 
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Abstract
The article deals with the need to form the system of professional competence of the 
personnel of the State Fiscal Service (SFS) in Ukraine. It is mentioned that the level of 
satisfaction of the bodies of the SFS on the regional and, especially, district levels in 
highly qualified personnel at this time is not sufficient, the lack of professional compe-
tence of specialists is especially sharp under the control-inspection work, which requires 
a creative approach to solving tasks, using all available information resources, includ-
ing external (for the fiscal body) environment. Trends in reforming the Civil service in 
Ukraine, including SFS, in the modern complex socio-political and economic conditions 
are in reducing the number of officials. That requires continuous increase of efficiency 
of the officials work. This is possible provided a systematic increase of an official’s own 
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Постановка проблеми. Сьогодні, на 
шляху інтеграції України до Європейсько-
го Cоюзу, відбуваються динамічні проце-
си реформування всієї системи публічно-
го управління, у тому числі і державної 
фіскальної служби (далі – ДФС). Сучасні 
тенденції скорочення чисельності апара-
ту державних служб в Україні висувають 
нові вимоги щодо ефективності викорис-
тання наявного кадрового потенціалу, що 
є основним фактором якісного та результа-
тивного виконання фіскальними органами 
своїх функцій, і безпосередньо відобража-
ється на рівні соціально-економічного роз-
витку держави, забезпеченні її фінансової 
безпеки. Нові українські реалії спонука-
ють до визначення шляхів радикального 
покращення стану професійної підготовки 
та компетентностей персоналу на всіх рів-
нях організаційної структури ДФС, насам-
перед на районному, оскільки в районних 
органах ситуація з підбором висококвалі-
фікованих кадрів є найбільш критичною. 
Успіх у реалізації стратегії реформу-
Ключевые слова: профессиональная компетентность; повышение квалификации; 
должностные лица государственной фискальной службы; сетевые технологии; дис-
танционное обучение; е-обучение
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Авторское резюме
Обосновано потребность в формировании системы повышения профессиональной ком-
петентности персонала органов Государственной фискальной службы Украины (дальше 
– ГФС). Отмечено, что уровень удовлетворения органов ГФС областного и особенно район-
ного уровней в высококвалифицированных кадрах на это время не является достаточным, 
недостаток профессиональных компетентностей специалистов особенно остро чувствует-
ся при проведеннии контрольно-проверочной работы, которая требует творческого под-
хода к решению поставленных заданий, использования всех имеющихся информацион-
ных ресурсов, в том числе и во внешней (для фискального органа) среде. В современных 
сложных социально-политических и экономических условиях тенденции реформирова-
ния государственной службы в Украине, в частности ГФС, заключаются в уменьшении 
количества должностных лиц, которое требует от каждого специалиста постоянного по-
вышения эффективности своего труда. Это возможно только при условии систематическо-
го повышения каждым должностным лицом собственной профессиональной компетент-
ности и требует от руководства ГФС создания необходимых условий и возможности для 
постоянной учебы персонала в течение всего периода его работы в органах фискальной 
службы. Характеризуются требования к компетентностям и принципы подготовки, пере-
подготовки и повышения квалификации должностных лиц ГФС, обосновываются пути 
повышения эффективности их деятельности в сложных условиях постоянных изменений 
бизнес-среды, нормативно-правового поля и внешних вызовов на пути интеграции Укра-
ины в Европейский Союз. 
professional competence, and requires to create by the SFS management the necessary 
conditions and opportunities for continuous training of the personnel throughout their 
work in the Fiscal Service. The requarements to competencies and training and in-service 
training principles for the SFS officials are described. Ways of increasing efficiency of 
their activities in difficult conditions of permanent changes in the business environment, 
legal area and external challenges on the way of integration of Ukraine into the European 
Union are substantiated.
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вання фіскальної служби за умов забез-
печення стабільних надходжень до зведе-
ного державного та місцевого бюджетів є 
можливим на основі підвищення загально-
го рівня професійної компетентності пра-
цівників, що дасть можливість службі в 
цілому  ефективно працювати, забезпечу-
ючи фінансову безпеку держави. Необхід-
ність прискорення процесів реформування 
органів державної влади є фактором, що 
значно загострює проблему сталого та ви-
переджаючого розвитку людського потен-
ціалу органів фіскальної служби. Фахівці-
податківці на всіх рівнях структури ДФС, 
зокрема на районному, повинні мати сис-
темні теоретичні знання, практичні вмін-
ня і навички щодо вирішення актуальних 
проблем обслуговування платників подат-
ків на європейському рівні якості із дотри-
манням податкового законодавства тощо. 
Проблема забезпечення органів ДФС 
висококваліфікованим, професійно під-
готовленим персоналом на цей час не є 
розв’язаною повною мірою, що негативно 
позначається на результатах роботи регі-
ональних та районних органів ДФС. Спо-
стерігається висока плинність кадрів і як 
наслідок, відтік досвідчених фахівців, що 
працювали в службі понад п’яти років, та 
притік дипломованої молоді, яка бажає 
плідно працювати на користь держави, але 
їй бракує досвіду практичної діяльності. 
Як результат, все частішими стають скар-
ги платників податків на неясне виконан-
ня податківцями функцій держави, в окре-
мих випадках спостерігається і недобір 
коштів до державного бюджету. 
Вирішення цієї проблеми є можливим 
через постійне та систематичне підвищен-
ня професійної компетентності посадових 
осіб ДФС, передачу кращого досвіду вико-
нання завдань з контрольно-перевірочної 
роботи, судового супроводження справ та 
інших завдань поточної діяльності у масш-
табах ДФС в цілому. Ускладнює проблему 
те, що робота з підвищення кваліфікації 
персоналу має проводитися без відриву від 
виконання ним службових обов’язків, що 
вимагає гнучкого та зручного графіка на-
вчання, із побудовою індивідуальної освіт-
ньої траєкторії. Таке навчання можливе за 
відповідною програмою підвищення квалі-
фікації, його можна реалізувати на основі 
застосування новітніх інформаційно-кому-
нікаційних технологій (далі – ІКТ), а саме 
– за допомогою дистанційного режиму, 
який дозволяє здійснювати підготовку, пе-
репідготовку та підвищення професійної 
компетентності державних службовців, 
зацікавлених в отриманні нових знань, 
умінь і навиків професійної діяльності, та 
здатних до самоконтролю в електронному 
форматі. 
Аналіз досліджень і публікацій. Остан-
нім часом питанням формування профе-
сійних компетентностей державних служ-
бовців, зокрема на основі підвищення їх 
кваліфікації із застосуванням сучасних 
ІКТ, приділялася значна увага як науков-
ців, так і практиків. Проблемам запровад 
ження е-навчання до програм підготовки 
магістрів державного управління, регіо-
нальних та обласних програм підвищен-
ня кваліфікації державних службовців, 
здійснення відповідної консультаційної 
діяльності у е-форматі, індивідуалізації та 
самоосвітній мотивації державних служ-
бовців, удосконаленню змісту навчальних 
програм на основі функціонального, осо-
бистісного і компетентнісного підходів та 
забезпеченню оптимального поєднання на-
вчального процесу з фундаментальними та 
прикладними науковими дослідженнями у 
галузі державного управління присвячені 
праці Н. Алюшиної [1], Н. Болюбаша [2], 
Є. Бородіна [3; 4], Т. Кравченко [5], Н. Ли-
повської [6], Т. Маматової [7], О. Оболен-
ського [10], С. Попова [11] та інших авто-
рів. 
Автор праці [2] Н.М. Болюбаш роз-
глядає підходи до тлумачень понять «про-
фесійна компетентність» і «компетенція», 
уточнює компонентний склад професійної 
компетентності державних службовців та 
обґрунтовує доцільність використання у 
професійному навчанні державних служ-
бовців інноваційних мережевих освітніх 
технологій з метою підвищення рівня 
сформованості професійної компетентнос-
ті майбутніх фахівців. Так, Н.М. Болюбаш 
зазначає, що професійну компетентність 
державних службовців можна розглядати 
як «сукупність ключових (універсальних), 
базових (загальнопрофесійних) та спеці-
альних (професійно-профільних) компе-
тенцій стосовно професійної діяльності, 
значні потенційні можливості для форму-
вання яких надають мережеві освітні тех-
нології» [2, с. 34]. 
Можна сказати, що компетентності яв-
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ляють собою динамічне поєднання знань, 
розуміння, навичок, умінь і здатностей. 
Розвиток компетентностей є метою освіт-
ніх програм. Методологія Тюнінга чітко їх 
розділяє та визначає основну відмінність 
між результатами навчання та компетент-
ностями: перші формулюються викладача-
ми на рівні освітньої програми, а також на 
рівні окремої дисципліни, а компетентнос-
ті набуваються особами, які навчаються. 
Численні публікації, досвід та кращі 
практики у сфері формування професій-
них компетентностей державних служ-
бовців свідчать, що сьогодні перевага від-
дається інноваційним формам, методам і 
технологіям навчання, зокрема, із застосу-
ванням сучасних комп’ютерних систем та 
спеціалізованого програмного забезпечен-
ня. Проте для формування професійних 
компетентностей службовців органів ДФС 
потрібне не тільки широке запровадження 
зазначених вище форм, методів та техно-
логій навчання, а й радикальна зміна від-
ношення керівництва ДФС до підвищення 
кваліфікації своїх працівників, створення 
необхідних умов та можливостей для по-
стійного навчання персоналу протягом 
усього періоду його роботи на фіскальній 
службі.
Мета дослідження полягає у вивченні 
проблем, вимог та принципів формування 
професійних компетентностей персоналу 
органів Державної фіскальної служби, а 
також розробленні пропозицій щодо під-
вищення рівня професійної компетентнос-
ті фахівців через організацію навчання в 
е-форматі.
Виклад основного матеріалу. Сьогод-
ні, для успішного проведення реформ у 
сфері публічного управління та вирішен-
ня низки складних інноваційних завдань 
з реформування системи державної вла-
ди в Україні, зокрема державної фіскаль-
ної служби, необхідно залучати до складу 
основних робочих груп кращих фахівців 
по всій вертикалі організаційної структу-
ри органів ДФС: від районних інспекцій 
до центрального апарату. Але залучення 
досвідчених фахівців, які мають достат-
ньо великий стаж роботи у фіскальних 
органах, має і зворотну сторону: в цих 
службовців вже склалися певний мента-
літет, стереотипи мислення, професій-
на культура поведінки, що іноді заважає 
впровадженню якісно нових технологій та 
підходів до виконання покладених на них 
функцій. Реалізація стратегічних змін у 
роботі органів ДФС вимагає застосуван-
ня інноваційних підходів, що значно різ-
няться від функціональної операційної ді-
яльності. Саме тому ще на перших етапах 
модернізації державної податкової служби 
(2003-2005 рр.), колишнім керівництвом 
Державної податкової адміністрації Украї-
ни було створено окремий департамент мо-
дернізації, який було виведено зі структу-
ри податкової служби, і завданням якого 
було управління процесами змін у подат-
ковій службі «ззовні» [13]. 
Сучасний підхід нинішнього керів-
ництва ДФС до впровадження страте-
гічних змін у роботу цієї державної ін-
ституції служби полягає, насамперед, в 
омолодженні кадрового потенціалу, про-
суванні молодих дипломованих фахівців, 
не заангажованих старими методами робо-
ти з платниками податків. Такий підхід є 
ефективним у контексті боротьби з коруп-
цією та ломкою існуючих схем ухилення 
від оподаткування, проте іноді він призво-
дить до втрат державного бюджету. Але 
успіх процесів реформування фіскальної 
служби на даному етапі, у першу чергу, 
залежить від професійної компетентності 
як керівного, так і рядового складу орга-
нів фіскальної служби, тому на перший 
план виходить завдання підготовки но-
вої генерації фахівців податкової та мит-
ної справи, які мають ще невеликий стаж 
роботи як в органах ДФС, так і в інших 
структурах. Ця робота має виконуватися 
на основі системного підходу і вимагає ви-
значення таких ключових моментів, як 
вид, принципи та зміст навчання; вимоги 
до професійних компетентностей фахівців, 
що пройшли підготовку; організаційно-
структурного та ресурсного забезпечення 
процесу навчання. Світовий досвід у сфе-
рі підготовки та підвищення кваліфікації 
публічних службовців свідчить, що розви-
ток їх професійних компетентностей, об-
мін досвідом та кращими практиками стає 
можливим і більш ефективним за умови 
максимально повного використання інно-
ваційного освітнього потенціалу, одним 
із елементів якого є навчання у віртуаль-
ному середовищі або е-навчання, яке до-
зволяє отримувати знання без відриву від 
основної діяльності, за індивідуальною 
траєкторією, за гнучким та зручним для 
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службовця графіком. Вже доведено світо-
вою освітньою практикою, що інновацій-
ні освітні технології відіграють значну 
роль у формуванні професійних компе-
тентностей майбутніх фахівців. Розвиток 
дистанційних технологій, комп’ютерних 
мереж і сучасних інформаційних техно-
логій спричинив появу мережевих тех-
нологій навчання, що дають можливість 
розв’язувати актуальні завдання профе-
сійної підготовки, перепідготовки та під-
вищення кваліфікації посадових осіб дер-
жавних органів з використанням мережі 
Інтернет за рахунок створення інформа-
ційного середовища, яке є середовищем 
для реалізації процесу навчання через ме-
режу Інтернет [2, с. 33]. 
Аналіз сучасного стану розвитку мере-
жевих технологій дозволяє зробити висно-
вок, що за своєю ефективністю мережеве 
дистанційне навчання перевершує тради-
ційні форми, а їх поєднання надає значні 
потенційні можливості для формування 
професійної компетентності майбутніх 
фахівців завдяки наявності розвинених 
засобів для позитивного впливу на моти-
ваційно-ціннісну, операційно-когнітивну 
та емоційно-вольову сфери особистості [9]. 
Мережеві технології дозволяють викорис-
товувати можливості Інтернет для муль-
тимодального представлення навчальної 
інформації, автоматизації контролю, моні-
торингу, професійного спрямування зміс-
ту. Наявність сучасних засобів комуніка-
ції, можливість здійснювати інтерактивне 
мережеве спілкування, паралельні дії й 
обмін інформацією забезпечує організа-
цію мережевих форм та активних методів 
навчання, управління ними розподілено 
в просторі та часі. Це супроводжується 
активізацією пізнавальної діяльності, по-
явою позитивної мотивації до здобуття 
знань, розвитком вольових якостей май-
бутніх фахівців, їхньої здатності до само-
розвитку та сприяє формуванню професій-
ної компетентності державних службовців 
[2, с. 33].
Враховуючи специфіку діяльності по-
датківців, слід зазначити, що підготовка 
фахівців для роботи у фіскальній службі, 
особливо на таких найбільш відповідаль-
них напрямах діяльності як контроль-
но-перевірочна робота, адміністрування 
податків тощо, має ґрунтуватися на прин-
ципах фундаменталізації, індивідуаліза-
ції, спеціалізації [12]. 
Принцип фундаменталізації підготов-
ки за напрямом стратегічного розвитку 
ДФС є основоположним, оскільки навчан-
ня повинне формувати наукове мислення, 
внутрішню особисту потребу в самороз-
витку, отриманні системоутворюючих, ці-
лісних, методологічно значимих знань у 
сфері економіки підприємств, банківської 
сфери тощо. Передумовою забезпечення 
фундаменталізації навчання є створення 
нових навчальних курсів, якісно відмін-
них від традиційних за структурою, зміс-
том і спрямованістю на формування нової 
загальної культури працівника ДФС. Особ 
ливо це стосується питань реформування 
та вдосконалення діяльності ДФС, запобі-
гання та протидії корупції тощо.
Фундаменталізація підготовки та під-
вищення рівня професійної компетент-
ності персоналу органів ДФС органічно 
пов’язана з індивідуалізацією навчання, 
що передбачає надання можливості дер-
жавному службовцю (посадовій особі ор-
гану ДФС) самостійно обирати навчальні 
курси, які знаходяться у сфері його профе-
сійних інтересів, а також рівень їх засво-
єння залежно від потреб і цілей діяльності 
та власних можливостей професійно-ква-
ліфікаційного зростання. Принцип спе-
ціалізації у підвищенні кваліфікації пу-
блічних службовців – посадових осіб ДФС 
– передбачає набуття ними здатностей 
виконувати певні функції і ролі під час 
реалізації професійної діяльності, оскіль-
ки дані процеси охоплюють і всі сфери 
функціонування ДФС. Навчальні курси 
мають бути спрямовані на оновлення та 
поглиблення знань не тільки в податковій 
та митній сферах, а й у соціально-гума-
нітарній, політично-правовій, управлін-
ській, на базі адаптації провідного досвіду 
реформування державної служби в цілому 
і зокрема такої специфічної її складової, 
як фіскальна. Після завершення підго-
товки персонал органу ДФС, зокрема його 
керівний склад, повинні володіти такими 
видами компетенції [12]: функціональ-
на – компетентність у сферах економіки, 
державних фінансів, митної та податкової 
діяльності, соціально-політичного парт-
нерства, методів стратегічного управлін-
ня; інтелектуальна – здатність до аналі-
тико-прогностичної діяльності, розробки 
альтернативних рішень і обґрунтування 
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вибору найбільш ефективних; ситуативна 
– компетентність у вирішенні конкретних 
проблем розвитку ДФС; методична – здат-
ність до сприйняття, осмислення та адек-
ватної інтерпретації інформації, структу-
рування проблеми, системного реагування 
на неї; соціальна – наявність ораторських, 
комунікативних та інтегративних зді-
бностей, уміння працювати в команді, го-
товність до співробітництва та вирішення 
конфліктів. Організаційна структура на-
вчання повинна відповідати вимогам під-
готовки необхідної кількості фахівців для 
роботи в органах ДФС. Процеси стратегіч-
ного розвитку фіскальної служби не гене-
рують безперервний потік дійсно іннова-
ційних проектів, тому завдання полягає не 
в масовій підготовці фахівців, а в забезпе-
ченні її якості: ті особи, що пройшли під-
готовку, повинні отримати як теоретичні 
знання, так і практичні навички для здій-
снення професійної діяльності на належ-
ному якісному рівні. Виходячи з цих ви-
мог, для виконання поставлених завдань 
достатньо одного із існуючих навчальних 
центрів, зокрема Центру підвищення ква-
ліфікації керівних кадрів Міністерства до-
ходів і зборів України, основними напря-
мами діяльності якого є [14]: 
- організація та проведення підвищен-
ня кваліфікації керівних кадрів та праців-
ників державної фіскальної служби Украї-
ни, відповідно до чинного законодавства та 
на виконання наказів ДФС України; 
- науково-методичне, інформаційне 
та матеріально-технічне забезпечення на-
вчального процесу; 
- надання методичної та консультацій-
ної допомоги органам ДФС з питань пере-
підготовки та підвищення кваліфікації; 
- впровадження нових методів та тех-
нологій підвищення кваліфікації кадрів на 
базі новітніх світових досягнень; 
- актуалізація діючих та розробка но-
вих навчальних програм та навчально-те-
матичних планів підвищення кваліфікації 
кадрів; 
- організація та практичне проведення 
спільно з іншими міністерствами, відом-
ствами, науковими організаціями конфе-
ренцій, семінарів та інших заходів з пи-
тань підвищення кваліфікації; 
- підготовка та організація публікацій 
в пресі з метою поширення знань серед на-
селення про податкове законодавство, під-
вищення кваліфікації тощо; 
- запровадження до навчального про-
цесу кращого вітчизняного і зарубіжного 
досвіду.
Ураховуючи те, що персонал органів 
ДФС апріорі має велику завантаженість 
по роботі, процес їх навчання можна ор-
ганізовувати за заочною або дистанцій-
ною формою. Але отримати належну тео-
ретичну підготовку в новій для них сфері 
діяльності, яка буде органічно поєднува-
тися із набуттям практичних умінь та на-
виків, за заочною формою навчання дуже 
складно. Тому компромісним варіантом 
є організація вивчення теоретичного ма-
теріалу за дистанційною формою або у 
е-форматі, з використанням мережі Інтер-
нет. Успішна реалізація змісту навчання 
має забезпечуватися професіоналізмом 
осіб, які будуть брати участь у навчально-
методичному та експертно-консультацій-
ному супроводженні процесу е-навчання. 
Розвиток та вдосконалення нормативно-
правового забезпечення у сфері оподат-
кування та митної справи, застосування 
інноваційних підходів до управління стра-
тегічним розвитком ДФС, динаміка роз-
витку самої теорії менеджменту, зокрема 
стратегічного і проектного, обумовлюють 
необхідність регулярного оновлення зміс-
ту теоретичних основ навчальних курсів з 
управління розвитком ДФС, тому навчаль-
ні програми повинні будуватися на прин-
ципі комплексності – від вивчення теорії 
до її відпрацювання на практиці. 
Висновки. Отже, запропонована систе-
ма формування професійних компетент-
ностей працівників органів ДФС за своїми 
основними ознаками відповідає принци-
пам менеджменту персоналу та стандар-
там навчання та підвищення кваліфікації 
державних службовців [8], а саме: освіта 
протягом усього життя; освіта без кор-
донів, що ґрунтується на інформаційно-
комп’ютерних та мережевих технологіях 
і доповнює традиційні методи і технології 
новими можливостями; освіта за креатив-
ними моделями навчання та індивідуаль-
ними освітніми траєкторіями; освіта, що 
розвивається на основі фундаментальних 
знань.
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